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１ ．はじめに
　イノベーションは経済発展において欠かせない非常に重
要な要素である（姜，2010，p.950）。Schumpeter（1943，
p.192）は、大企業は経営資源が豊富であり、イノベーショ
ンを起こす研究開発能力が高いので、イノベーションを先
導できるということを示している。しかし、現実では、優
れている技術、研究開発能力、経営ノウハウ、企業のブラ
ンド力などを蓄積している大企業でも、ベンチャー企業に
駆逐された事例は数多く存在している。Christensen（1997）	
は、企業の規模が大きければ大きいほど破壊的イノベー
ションを行いにくいと指摘した。その理由は、技術や市場
需要といった企業にとっての外在的要因がイノベーション
を規定するのではなく、企業自身、そして企業を含むバ
リュー・ネットワークがイノベーションを規定するからで
ある。既存企業は、持続的技術（すでに市場にあるものを
改良した技術）の開発・導入に最適化されている。しか
し、破壊的技術（イノベーションを起こす可能性のある新
技術）は、販売個数あたりの利益率が低く、且つ、その時
点での有力顧客にとっては魅力的な技術ではないため、大
企業の価値基準と合致せず、積極的な投資が行われること
は少ない。これに加えて、バリュー・ネットワーク、即ち
製品の供給企業群が構成するネットワークが、ネットワー
ク内部の企業を拘束しているため、既存の大企業は新たに
形成されつつあるバリュー・ネットワークに対応すること
が難しくなる。（木佐貫他，2004，p.39）
　大企業では破壊的イノベーションを促進しにくい論点を
出した瞬間に、世間では、大騒ぎになった。企業の経営
者、特に大企業のトップの間に、共鳴があった。大企業の
経営者は、この問題を重視しながらも、現実的になかなか
越えられない。
　しかし、大企業の生み出した製品から見れば、破壊的イ
ノベーションにより成功した製品は数多く存在している。
例えば、ソニーのウォークマン、電子ブック、アップルの
iPhone、シャープの電子辞書、任天堂のWii などがある。
これらの製品は破壊的イノベーションであると考えられる
が、これらの製品の特徴と Christensen の破壊的イノベー
ションの特徴が一致してない。即ち、これらの製品は、
ローエンドでもなく、単純に新しい市場を開拓したことで
もない。そこで、破壊的イノベーションの定義に立ち戻っ
て、再検討することが必要である。
２ ．破壊的イノベーションの分類
　Christensen（1997，p.9）は、イノベーションを「持続
的イノベーション」と「破壊的イノベーション」の二種類
に分類している。Christensen（2003，p.55）によれば、破
壊的イノベーションは二つの特徴を有している。即ち、
ローエンドであり、新市場である。さらに、彼は無消費者
を消費者になるプロセスにより破壊的イノベーションにつ
いても考察を加えた。雨宮（2013，p.55）は Christensen
の定義に基づき、図１－１に示した通りイノベーションの
分類を整理した。
図１－１　イノベーションの分類
（雨宮，2013，p.55）
　まず、既存技術の延長線に進行しているイノベーション
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は持続的イノベーションである（図１－１右上の部分）。
既存市場を維持するため、持続的イノベーションにより、
既存製品の改良を通じ、競争力を高める。即ち、機能・品
質が優れた商品を、低コストで開発・製造することを目的
とする。しかし、製品の性能は主流顧客の要求を超える
と、顧客は購買意欲が低くなる。優れたモノづくりができ
たとしても、それが大きな経済的な価値に直接結びつくと
は限らない。（延岡，2010）
　Christensen の分類方法により、持続的イノベーション
以外のイノベーションは破壊的イノベーションであること
が推測される。その内、ローエンド型破壊的イノベーショ
ンと新市場型破壊的イノベーションを明確に区分すること
ができる。ローエンド型破壊的イノベーションは既存市場
の顧客をターゲットとして、激安の価格で市場のシェアを
奪うイノベーションである。ローエンド型破壊的イノベー
ションにより成功した事例の代表はアイリスオーヤマの
LED電球である。当時、アイリスオーヤマ社の LED電球
は新しい素材の利用により、生産コストを大幅に下げた。
アイリスオーヤマ社の LED 電球は市場主流の LED 電球
価格の三分の一の価格で高い市場シェアを占めた。しか
し、破壊的イノベーションがローエンド型に留まると、低
価格競争に陥る可能性がある。従って、市場の領域、特に
顧客数を拡大しなければ、企業が持続的に経営することが
難しくなる。
　次は、破壊的イノベーションのもう一つのモデルであ
り、新市場型破壊的イノベーションである。新市場型破壊
的イノベーションを、「無消費」、つまり消費のない状況に
対抗するイノベーションとして捉えている。（Chris-
tensen，2003，p.57）即ち、新市場とは、顧客はお金やス
キルなどの制限により、前の世代の製品やサービスを所有
し利用したことがなかった。富士フイルムの「写るんで
す」が新市場型破壊的イノベーションの実例である。
　「写るんです」は破壊的イノベーションにより、フィル
ムにレンズ付きという新しい考え方で開発した製品であ
る。普通のカメラより画像数が少なく、性能がよくない
が、安価で高い市場シェアを占めた。更に、「写るんで
す」という製品は販売ルートの変革により、コンビニや、
薬局など、どこでも購入できることを実現した。例えば旅
行先に到着したら、カメラを忘れたコトに気づき、何も撮
影できない状況より近所のコンビニで「写るんです」を購
入すればましだ。または、非常に安価であるので、もとも
と購買力を持ってない学生たちも購入できるようになっ
た。それから、新興国に進出する時、薄利多売を狙ってい
る戦略も新市場型破壊的イノベーションの一種類である。
例えば、サムスンは中国市場を始め、海外の新興国に進出
するため、200元（当時の為替で3000円ぐらい）の価格で
携帯電話市場を開拓した。
　しかし、図１－１左上の部分について、Christensen は
何も説明してない。Christensen のイノベーションの分類
理論により、持続的イノベーションの以外はすべて破壊的
イノベーションであると推論されるため、左上の部分も破
壊的イノベーションであると推測される。しかし、図１－
１に示した通り、左上の領域は、新市場かつ高価格であ
る。この特徴は、Christensen の破壊的イノベーションの
特徴と異なる。従って、破壊的イノベーションの促進戦略
を探求するためには、この部分を明確的に提示する必要性
がある。
３ ．新価値創造型破壊的イノベーション
　Christensen の観点から見れば、ローエンド型も新市場
型も破壊的イノベーションを促進する一つの重要なキー
ワードは低価格である。
　多くの論者が様々な視点から、破壊的イノベーションの
定義を考察し、当初の破壊的イノベーションの定義では不
十分であると考えられてきた。さらに、ウォークマン、
DS シリーズ、Wii、iPod など破壊的イノベーションの代
表的な製品の成功要因に共通していることは、これらの製
品は市場（ユーザ）の既存価値から、別の軌道に変更し、
顧客の新しい価値観を創ってから成功したものであるとい
うことである。つまり、破壊的イノベーションを低価格と
いう評価軸だけで考察することではなく、価値が変わった
か否か、即ち顧客の使用習慣を変更したか否かも評価軸の
一つになるはずである。顧客の使用習慣を変えるために、
常に顧客のニーズを予測し、製品を開発することが重要で
ある。さらに、新製品は顧客の既存価値観を変えれば変え
るほど、新市場開拓の成功の可能性が高くなる。低価格型
破壊的イノベーションに対して、顧客に新しい価値観をも
たらす破壊的イノベーションは新価値創造型破壊的イノ
ベーションである。
４ ．戦略的提案
４．１　新ニーズを創造する戦略
　価格競争に陥ることを避け、かつ既存市場の維持及び拡
大を求めるため、持続的イノベーションにより、製品の性
能を向上させる。しかし、製品の性能を向上させること
が、すべての顧客にとってメリットであるわけではない。
一部の顧客のニーズは満足できるが、過剰な性能向上、品
質向上を招来する可能性もまた否定できない。この問題を
解決するためには、フォーカス戦略が注目される（加護
野，2014，p.8）。即ち、すべての顧客の要求を満足させる
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ことは困難であり、不可能に近い。しかし、顧客を絞り込
めば、その要求に応える商品を開発することは容易であろ
う。この戦略はフォーカス戦略と呼ばれる。顧客のニーズ
にマッチングできるか否かは、この戦略の成功に関わる。
または、価格をある程度で高いレベルで維持することを前
提として新市場に進出するために、即ち新価値創造型破壊
的イノベーションを促進するため、新しいニーズの創造が
必要である。この考えを敷衍すれば、企業側は自社の思想
に基づく価値提案から出発し、それに共鳴してくれる顧客
を見つける戦略でもある（加護野，2014，p.8）。この点に
関して、延岡（2010）によれば、新価値を創造するために
は、存在する顧客ニーズに対応するのではなく、市場や顧
客価値を新たに作り出すことが求められる。意味的価値は
潜在的で、顧客が現実に商品を見て初めて実感する場合が
多い。そのため、企業が価値を作り出して顧客に提案しな
くてはならない。また、商品がない時点では、顧客ニーズ
がまだ存在していない可能性もある。その場合、市場調査
でニーズを探り出すことは難しい。つまり、潜在ニーズを
探り出すというよりも、顧客が喜ぶ価値を新たに創出して
提供することが求められる。そのため、意味的価値をうま
く創出できる企業は、消費財・産業財に限らず、顧客の声
にそのまま対応した商品は開発しない。顧客の使用実態や
価値基準を熟知し、顧客が具体的に欲しいというものでは
なく、それを超えた、顧客が喜ぶ商品を提案するのであ
る。纏めると、高価格の領域では、既存市場を開拓するた
め、フォーカスした顧客ニーズにマッチングすべきであ
る。新市場を開拓するため、ニーズへの適合からニーズを
創造することに変わる。企業のコンセプトに基づき、新
ニーズの創造ができれば、顧客を驚かせる製品の開発が可
能になる。アップルは携帯電話のコンセプトを新定義して
から、新しいニーズの創造ができた。iPhone の誕生によ
り、顧客のライフスタイル及び価値観が変わった。つま
り、新価値創造型破壊的イノベーションを促進するため、
顧客ニーズへの適合より顧客ニーズの創造が一層重要にな
る。図１－２に示した通りである。
図１－２　市場とニーズの関係
４ ．２ 　他業界への進出戦略
　さらに、ウォークマン、DS シリーズ、Wii、iPhone な
ど新価値創造型破壊的イノベーションの代表例を見ると、
これらの製品はある業界にとっては、新価値創造型破壊的
イノベーションと考えられるが、他の業界から見れば、持
続的イノベーションによる既存製品の改良品にすぎない。
例えば、iPhone は通信業界では、新価値創造型破壊的イ
ノベーションであり、スマートフォンという新しい通信時
代を造ったが、音楽プレーヤー iPod と比べると、iPhone
は通話機能を追加した iPod に他ならない。イノベーショ
ンの本質から見れば、一つの業界で新しいニーズを探求す
ることより、他業界に進出し、多様な異質要素の結合によ
り、新ニーズが生まれる可能性が高い。そこで、新価値創
造型破壊的イノベーションがうまれやすいのである。
５ ．今後の課題
　新価値創造型破壊的イノベーションを実現するため、
様々な困難を克服されなければならない。特に、市場変化
の激しさ、技術進歩の速さ及び顧客ニーズ予測の難しさな
どの原因で、顧客を驚かせる製品の開発が一層不確実であ
る。また、新価値創造型破壊的イノベーションは顧客の
ニーズにマッチングすることより、新しいニーズを創造す
ることがより重視されるため、開発初期では新奇さが求め
られる。そこで、大企業においては、新奇なアイディアを
実際に複雑な組織から許可をもらえ、研究開発に着手でき
るか否かが今後の課題になるであろう。
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